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RESUMO 
Este trabalho apresenta as dimensões estratégicas críticas para atuar em mercados 
internacionais de Base-da-Pirâmide (BOP). As variáveis estudadas são motivos para a 
internacionalização: preços, promoção, distribuição, produtos, inovação, ingresso em 
mercados e processos. Uma pesquisa descritiva, investigativa de vários casos foi desenvolvida 
com as empresas brasileiras Natura, O Boticário, AmBev, Embraco, Perdigão e Havaianas. 
Análises longitudinais e comparativas levaram à conclusão que o principal motivo para o 
ingresso nos mercados BOP internacionais são as maiores vendas e receitas de longo prazo. 
Dimensões estratégicas críticas são gestão de marcas, mistura de produtos adequada, inovação 
do processo, relacionamentos com stakeholders e fortalecimento da cultura corporativa. 
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1 INTRODUÇÃO 
ste estudo combina dois elementos que são tanto atuais quanto relevantes. 
Um é a existência de empresas que deram ênfase ao mercado de baixa renda 
no Brasil - que por si só teve um desempenho excelente nos últimos anos - e 
que possui um perfil estratégico consistente e bem definido, de acordo com 
uma pesquisa realizada por Giovinazzo (2003). O outro é o enorme mercado 
de Base da Pirâmide (B.O.P.) internacional, composto da população de baixa 
renda, conforme descrito por Prahalad (2005) e Cardoso (2005), que tem um 
excelente potencial de desempenho para as empresas brasileiras que já tem a 
experiência, escala e estratégias para atender a um público de baixa renda. 
 
De acordo com Giovinazzo (2003), há empresas atuando com sucesso no mercado de 
bens populares no Brasil, desenvolvendo e amadurecendo estratégias adequadas para 
abastecer uma população de baixa renda com produtos de baixo custo padronizados e simples, 
mas com boa qualidade e preços acessíveis. Uma série de possibilidades agora se apresenta 
para essas empresas continuarem seu crescimento, mas uma em particular parece muito 
oportuna: a possibilidade de explorar outros mercados para bens populares em todo o mundo. 
Essa pode ser uma oportunidade única, pois há enormes mercados não totalmente abastecidos 
por empresas locais ou tradicionais americanas, europeias e japonesas, que têm se 
concentrado nos produtos mais caros e sofisticados, e só recentemente começaram a abastecer 
os mercados de bens populares de baixa renda. Nessa realização, de acordo com os estudos de 
Hart e Milstein (1999), London e Hart (2004) e Prahalad (2005), eles enfrentaram 
dificuldades. 
Dentro desse âmbito, o objetivo principal desse estudo é responder a pergunta, "Quais  
as dimensões estratégicas críticas para o desempenho das empresas brasileiras nos    mercados 
B.O.P. internacionais?" 
 
As dimensões estratégicas sujeitas à análise nesse estudo foram baseadas no arcabouço 
teórico e são como se segue. Em relação ao desempenho internacional, as empresas brasileiras 
nos estágios avançados da internacionalização são consideradas, usando as definições 
fornecidas por Johanson e Vahlne (1977). Consequentemente, as empresas analisadas neste 
estudo são aquelas com filiais comerciais ou de produção em outros países. 
Consideramos como mercados internacionais de baixa renda todos os mercados fora do 
Brasil cuja renda anual per capita está abaixo de US$ 9.385 e onde mais de um milhão de 
habitantes têm uma renda anual entre US$ 765 e US$ 9.385. Essa definição foi proposta por 
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Cardoso (2005) e está em conformidade com as definições no Relatório sobre o 
Desenvolvimento Mundial anual do Banco Mundial. Com base nessa definição, Cardoso 
(2005) analisou mercados internacionais de baixa renda com o mais alto potencial para 
empresas brasileiras usando um modelo gravitacional adaptado, que considerou aspectos 
culturais, políticos, administrativos, geográficos e econômicos, e identificou os vinte  
mercados internacionais de baixa renda mais atraentes com o maior potencial para as 
empresas brasileiras: Argentina, China, Colômbia, México, Índia, Chile, Rússia, Peru, 
Paraguai, Venezuela, Uruguai, África do Sul, Turquia, Irã, Polônia, Argélia, Arábia Saudita, 
Indonésia, Tailândia e Bolívia. Esses foram os mercados internacionais de baixa renda 
considerados nesse trabalho. 
Dado esse contexto e as definições apresentadas, esse trabalho objetiva apresentar 
dimensões estratégicas críticas para empresas brasileiras competirem com sucesso em 
mercados internacionais de baixa renda, com base na análise de casos de empresas brasileiras 
à luz do arcabouço teórico e seguindo um protocolo de pesquisa para a elaboração da teoria. 
2 ESTRATÉGIAS DE INTERNACIONALIZAÇÃO: CONCEITOS E ESTRATÉGIAS 
PARA MERCADOS DE BAIXA RENDA 
2.1 Motivos para a Internacionalização 
 
De acordo com Valdés (2003), a internacionalização é encarada como uma possível 
estratégia de crescimento para as organizações. Diferentes autores discutem motivos 
adicionais para a atuação internacional das empresas. Whitley (2001) enfatiza que o 
crescimento de investimentos diretos estrangeiros e a coordenação organizacional de 
atividades econômicas cruzando fronteiras nacionais foram encaradas como características 
chave no aumento da globalização. Acrescentando a essa visão, e à luz dessas tendências 
globais, Daniels & Daniels (1996) enfatizam a importância de um desempenho global para as 
empresas, não apenas para aumentar vendas e conquistar novos mercados, mas também 
enfrentar a concorrência, manter-se atualizado em relação às novas tendências, e criar 
vantagens no desenvolvimento de novas oportunidades de negócios. 
Mintzberg e Quinn (2001) postulam que atuar em uma arena internacional apresenta 
uma infinidade de oportunidades para gerentes, oferecendo acesso aos novos mercados e 
recursos especializados e também abrir novas fontes de informação que podem ajudar no 
desenvolvimento de produtos futuros. De acordo com Ansoff (1984), uma empresa que se 
internacionaliza pode ser motivada por uma série de fatores. Existem necessidades 
operacionais,  tai  como  assegurar  o  fornecimento  e  manutenção  de  bens  de  capital,      o 
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abastecimento de matérias primas e a disponibilidade e uso da tecnologia. Além disso, há uma 
necessidade de distribuir o excedente de produção final, ou necessidades estratégicas, tal  
como assegurar a sobrevivência da empresa em relação a mudanças futuras no meio ambiente, 
assegurando o crescimento contínuo por manter a tendência de crescimento histórica e evitar 
recessões causadas pela saturação e, por fim, a necessidade de aumentar o volume de  
negócios ou aumentar a taxa de crescimento e assegurar e aumentar a lucratividade. 
Hamel e Prahalad (1985) defendem as vantagens de adotar estratégias corporativas 
globais, argumentando que as necessidades dos compradores precisam se tornar mais 
homogêneas, enquanto que Deresky (2004) descreve estratégias competitivas, tal como o 
estabelecimento de economias de escala, produção fora do país, e fluxo de caixa  
internacional, tudo com um alcance global. 
Ao considerar motivos mais específicos para a internacionalização de empresas 
brasileiras, identificamos outras motivações para as empresas brasileiras estabelecerem filiais 
no exterior. Essas incluem o crescimento do mercado, já que as empresas geralmente já têm 
uma forte participação no mercado interno, a consolidação de atividades, a sobrevivência, 
devido a um mercado interno estagnado, oportunidades para o desempenho internacional, e 
por fim, as decisões estratégicas das empresas. Cyrino e Barcellos (2006) também abrangem 
motivações para a internacionalização de empresas brasileiras, enfatizando o crescimento no 
sentido de expansão para novos mercados. Eles também podem destacar a diversificação dos 
riscos. Ainda outra razão, pouco discutida, é a aquisição de capacidades para atuar fora do  
país de origem. Nesse caso, as subsidiárias ou filiais começam a desempenhar um papel 
estratégico que vai muito além da implementação dos negócios atuais. Elas servem como uma 
antena em projetos experimentais e são capazes de integrar novas experiências consolidadas e 
de aprendizado, aumentando, portanto, o repertório de experiências disponíveis para a 
empresa, que podem então ser aplicadas em outros lugares, incluindo o país de origem. 
Levando em consideração o custo relativamente baixo da mão de obra brasileira, é 
incomum que empresas brasileiras se tornem internacionais em busca de mão de obra mais 
barata, de acordo com Cyrino & Barcellos (2006). 
Existem motivos vários e diferentes para a internacionalização, dependendo das 
características do setor e do contexto em que as empresas atuam. Ao lidar com o motivo para 
a internacionalização em mercados globais de baixa renda, podemos considerar alguns fatores 
adicionais, de acordo com estudos de Meyer (2004) e Marinov e Marinova (2000), que 
mostram que os investimentos estrangeiros em países emergentes são muitas vezes motivados 
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pela oportunidade de construir uma posição de longo prazo no mercado, assim como obter 
acesso ao mercado interno e lucrar com a mão de obra qualificada existente na região. 
2.2 Estratégia das Empresas em Mercados Internacionais de Baixa Renda 
A finalidade desse item é apresentar os principais conceitos ligados à atuação das 
empresas em mercados internacionais de bens populares, de onde é possível identificar as 
variáveis da pesquisa sobre a escolha de segmentos e mercados de negócios internacionais, 
assim como as dimensões estratégias para a internacionalização das empresas brasileiras nos 
mercados BOP. 
2.2.1 Âmbito e segmentos geográficos abordados 
No que diz respeito ao âmbito geográfico, considerando os conceitos e estudos 
apresentados por Khanna, Palepu e Sinha (2005), é possível afirmar que as variáveis 
econômicas são fundamentais para a escolha dos mercados, especialmente o PIB, taxas de 
crescimento de renda per capita, renda da PPP (Paridade do Poder de Compra) e taxas de 
câmbio. Nesse sentido, a abertura da economia também é relevante, e quanto maior a  
abertura, mais as empresas multinacionais podem se beneficiar dos intermediários globais e 
locais. 
No entanto, essas condições econômicas não são suficientes para as empresas definirem 
com sucesso seu âmbito geográfico de operações. Nesse sentido, os autores Kuada & 
Sorensen (2000), Kirsch, Laird & Evans (2000) e Kirkbride & Ward (2001) também destacam 
as questões que envolvem a população, política e governança, para definir o âmbito 
geográfico: a composição da população e taxas de crescimento da população; indicadores de 
governança, tal como os níveis de corrupção; peso dos mercados de bens populares em fundos 
de investimento e previsões de transição política; relações entre grupos étnicos, regionais e 
linguísticos, assim como os centros de poder em cada país (burocracia, mídia, sociedade). 
Calori, Atamer e Nunes (2000) suplementaram essa visão sobre a economia, política e 
sociedade ao destacarem a importância de analisar o mercado de produtos, o mercado de 
trabalho e o mercado de capitais, como se segue: 
· o mercado de produtos, envolvendo a coleta de informações sobre 
consumidores, padrões de consumo, pesquisa de mercado e publicidade; 
· o mercado de trabalho, considerando que geralmente é necessário recrutar 
talento para as empresas, tanto nos níveis hierárquicos mais altos e em níveis 
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mais baixos, incluindo os gerentes de nível médio, engenheiros e 
supervisores de fábrica; 
· o mercado de capitais, considerando é que necessário ter informações 
precisas sobre o mercado e as empresas; também é necessário avaliar a 
governança corporativa, leis locais e acordos de joint venture. 
Por fim, Cardoso (2005) analisa a importância da distância cultural entre o Brasil e os 
mercados em que se espera que as empresas façam negócios, levando-se em conta o fato que 
as semelhanças ou diferenças culturais podem impulsionar ou prejudicar os negócios em 
empresas em que elas pretendem atuar. 
Com relação a desenvolver mercados, vale a pena avaliar os segmentos que o compõe, 
usando a classificação de Mahajan & Banga (2006): rico e super rico, classe média, pobre e 
população rural. Essa classificação de segmentos é fundamental para um melhor  
entendimento da operação das empresas brasileiras em mercados internacionais de bens 
populares, detalhando o foco de suas operações e o potencial para fazer negócios nos 
segmentos de baixa renda (que incluem parte da classe média, os pobres e a população rural, 
como acontece no Brasil). 
2.2.2 Dimensões estratégicas para a internacionalização 
 
Nesse item, analisamos as dimensões estratégicas para a operação internacional: preços, 
promoção, canais de distribuição, produtos e serviços, inovação e tecnologia, maneiras de 
entrar nos mercados selecionados e, por fim, processos e custos de produção. 
Com relação aos preços, de acordo com Daniels & Daniels (1996), Yip (1996), Keegan 
& Green (1999), as decisões sobre preços que serão adotadas nos mercados resultam de ações 
integradas que envolvem as filiais e a sede dos países, mas os preços podem ser definidos 
independentemente nos mercados BOP locais. A estratégia de preços pode considerar preços 
predatórios (o uso da variável de preços como uma arma competitiva para tirar os 
concorrentes fracos dos negócios), preços diferenciados (estratégias em um mercado que têm 
um impacto sobre os preços da concorrência em outro mercado) e a curva de experiência. 
Como um complemento, Hill (2005) diz que as empresas precisam considerar a 
regulamentação nos países em que atuam, especialmente as políticas antidumping e as 
políticas que promovem a competitividade. London & Hart (2004) e Prahalad (2005) analisam 
o grau de participação de parceiros locais na estratégia de preços, com a finalidade de adaptar 
essa estratégia para as necessidades e condições específicas dos mercados de bens populares. 
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Com relação à dimensão de promoção, especialmente as abordagens de marketing para 
marcas, publicidade e maneiras de atingir os clientes em mercados locais, é possível 
padronizar a promoção ou adequá-la ao mercado local, conforme analisado por Keegan 
(1989), Yip (1996), Kotabe & Helsen (1999), Keegan & Green (1999) e Engel & Blackwell 
(2000). Os autores Giovinazzo (2003), London & Hart (2004) e Prahalad (2005) enfatizam 
que é necessário educar os clientes nos mercados de bens populares, com possíveis mudanças 
na interface entre o produto e os clientes e acesso a clientes inovadores que podem promover  
o produto da empresa no mercado local. Eles também analisam a importância das parcerias 
locais para obter informações sobre os clientes e para promover o produto. 
Quanto aos canais de distribuição, uma vez que uma empresa tenha um canal de entrada 
que é adequado ao país em que atua, isso deve determinar como distribuir o produto. De 
acordo com Keegan & Green (1999) e Hill (2005), é importante analisar a natureza dos 
produtos, gostos e hábitos de compra dos consumidores, concorrência do mercado e opções de 
transporte, assim como a concentração e fragmentação dos sistemas de varejo. London & Hart 
(2004) e Prahalad (2005) enfatizam que essa é uma decisão que é extremamente relevante  
para a operação nos mercados de bens populares, dadas as dificuldades de infraestrutura que  
as empresa podem encontrar em tais mercados. Portanto, as empresas devem buscar sistemas 
de distribuição eficazes e de baixo custo que são adequadas para as especificidades dos 
mercados de bens populares. Pode ser necessário formar parcerias com canais de distribuição 
locais para enfrentar as dificuldades originadas de uma estrutura precária, e apoiar esses  
canais de distribuição locais de maneira a promover o produto entre os consumidores do 
mercado de bens populares, substituindo ou suplementando os métodos tradicionais de 
promoção de produtos. 
Em geral, é possível padronizar produtos ou serviços, ou adaptá-los de modo a  
satisfazer os requisitos específicos dos consumidores na base da pirâmide. De acordo com 
Giovinazzo (2003), London & Hart (2004), Ricart et al. (2004) e Prahalad (2005), pode ser 
necessário criar novas soluções para atender esses mercados, através de novos produtos ou 
serviços que são adequados para a população de baixa renda. A participação dos parceiros 
locais pode ser relevante para a adaptação do conteúdo ou design de novos produtos, 
tornando-os adequados para os mercados de bens populares. E também pode ser necessário 
adaptar o grau de serviços agregados. 
Com relação ao desenvolvimento e uso de inovação e tecnologia, as empresas podem 
usar a tecnologia já disseminada ou pode desenvolver tecnologia que é apropriada para os 
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mercados onde atuam, e as inovações produzidas podem ser compartilhadas ou o 
desenvolvimento tecnológico pode ser descentralizado, conforme definido pelos autores 
Daniels & Daniels (1996), Yip (1996) e Castells (1999). No que diz respeito ao mercado na 
base da pirâmide, Prahalad (2005) defende o uso de soluções híbridas, com a aplicação de 
tecnologias avançadas, mas considerando uma infraestrutura limitada. Portanto, sistemas de 
interface padronizada devem ser apropriados para os consumidores heterogêneos dos 
mercados de bens populares. Também é necessário expandir as plataformas tecnológicas de 
modo a incorporar as características específicas dos mercados de baixa renda. 
A escolha com relação à entrada da empresa e sua atuação em diferentes mercados 
dependerão da natureza das vantagens específicas que a empresa tem ou espera ter 
internacionalmente. E o nível e natureza das vantagens específicas da empresa investidora 
determinam se a entrada ocorre através de aquisições, o estabelecimento de uma nova  
empresa ou uma variação dessas alternativas, de acordo com Cavusgil & Ghauri (1990), 
Kuada & Sorensen (2000), Hitt, Ireland & Hoskisson (2001). De acordo com Deresky (2004), 
as maneiras possíveis de entrar em um mercado incluía exportações, licenciamento, alianças 
estratégicas, fusões e aquisições, estabelecimento de uma subsidiária, franquia, contratos de 
fabricação, contratos turnkey ou contratos de gestão. Os autores London & Hart (2004), 
Meyer (2004) e Cui & Lui (2005) apontam para as especificidades dos mercados de bens 
populares, que envolvem o entendimento do contexto social local, colaboração com parceiros 
não tradicionais que podem ajudar ativamente com a entrada da empresa e o desenvolvimento 
de capacidades locais. Outra decisão importante é sobre o momento de entrar no mercado, 
pois a empresa pode desempenhar um papel pioneiro nos mercados de bens populares ou pode 
ser um seguidor, entrando no mercado mais tarde. 
Por fim, com relação aos processos, custos e estrutura de produção da empresa por toda 
a sua cadeia de valor, as atividades podem ser concentradas no país de origem, distribuídas ou 
duplicadas em cada país, conforme discutido por Daniels & Daniels (1996) e Yip (1996). 
Como um complemento, Prahalad (2005) apresenta análises que são específicas para o 
mercado de bens populares, tais como o ganho de economias de escala através do 
desenvolvimento de soluções que podem ser adaptadas a diferentes mercados de bens 
populares; a redução no número de recursos usados na produção, fabricando produtos 
ambientalmente sustentáveis e atendendo ao grande mercado de bens populares sem causar a 
destruição dos recursos naturais. 
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Esses elementos conceituais foram aplicados à pesquisa de campo, conforme descrito 
abaixo, com o objetivo de identificar as dimensões estratégicas que são críticas para as 
operações das empresas brasileiras em mercados populares internacionais, respondendo à 
pergunta de pesquisa proposta para o estudo. 
3 ABORDAGEM METODOLÓGICA 
 
Esse estudo incluiu pesquisas exploratória e descritiva, conforme detalhadas por Green  
e Carmone (1988), Gil (1987), Selltiz et al. (1987), Malhorta (1996) e Aaker et al. (2001). 
Uma abordagem qualitativa foi adotada, que, de acordo com Gonçalves (2004), Yin (1994) e 
Miles & Huberman (1994), é útil em estudos em profundidade para abordar indicadores ou 
variáveis manifestadas para estudos qualitativos posteriores. Eisenhardt (1989) propõe 
procedimentos para construir uma teoria com base no estudo de caso que são seguidos nessa 
pesquisa, conforme detalhado abaixo. 
a. Início 
 
No início do estudo, o foco e a pergunta de pesquisa foram definidos. As definições 
foram estabelecidas primeiro em relação ao problema da pesquisa, e em relação às teorias de 
internacionalização: dimensões estratégicas. 
b. Seleção de casos 
 
A seleção de casos, de acordo com Eisenhardt (1989), ajuda a definir os limites de 
generalização da teoria construída a partir das análises. Os critérios usados para escolher os 
casos analisados foram: 
· Empresas cujo capital se originou no Brasil, abastecendo pelo menos um 
mercado internacional de baixa renda e pelo menos um mercado 
tradicional, para fins de comparação, e com operações comerciais e/ou 
industriais. Os mercados populares considerados nesse estudo eram: 
Argentina, China, Colômbia, México, Índia, Chile, Rússia, Peru, 
Paraguai, Venezuela, Uruguai, África do Sul, Turquia, Irã, Polônia, 
Argélia, Arábia Saudita, Indonésia, Tailândia e Bolívia. Os mercados 
tradicionais considerados nesse estudo são: Estados Unidos, Canadá, 
países da Europa Ocidental, Japão e Austrália. 
· Empresas produzindo bens de consumo ou fornecendo serviços ou 
empresas que abastecem  diretamente empresas de bens de     consumo  – 
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mais adequadas para a análise do mercado para bens de consumo de 
baixa renda; 
· Empresas que até certo ponto abastecem o mercado de bens de baixa 
renda no Brasil. 
Considerando o objetivo do estudo e as características mencionadas anteriormente, as 
empresas selecionadas são: Natura, O Boticário, AmBev, Embraco, Perdigão e Alpargatas 
(Havaianas Business Unit). 
c. Design de instrumentos e protocolos 
 
Entrevistas e revisões de documentos foram usadas na pesquisa, e a definição do 
protocolo de entrevistas foi baseada na teoria. 
d. Coleta de dados em campo 
 
Com relação a fontes secundárias, uma análise documental foi realizada do material 
institucional das empresas, assim como de informações públicas, para preparar uma base para 
as entrevistas pessoais. Uma pesquisa foi realizada em conjunto com as fontes principais para 
coletar os dados apresentados nas análises. O principal instrumento para a coleta de dados 
principais foram entrevistas pessoais em profundidade com quatorze CEOs e Diretores das 
empresas selecionadas, realizadas no Brasil e na China. 
e. Análise de dados 
 
Após coletar dados para cada caso, uma análise longitudinal foi realizada para 
caracterizar as variáveis em cada caso. Conforme proposto por Eisenhardt (1989), após a 
análise longitudinal, uma análise cruzada foi também executada de uma maneira estruturada e 
sistemática, que selecionou variáveis baseadas no referencial teórico para identificar sutilezas 
e habilitar um modelo teórico para o desempenho das empresas brasileiras nos mercados 
internacionais de baixa renda. 
f. Construção de hipóteses 
 
A definição de temas, conceitos e relacionamentos entre as variáveis começa com as 
análises longitudinais e análises transversais dos dados. O próximo passo era fazer uma 
comparação sistemática entre as informações obtidas dos casos e a teoria proposta 
anteriormente, em um processo iterativo. Um segundo passo era verificar se as relações 
emergentes entre os conceitos se adequavam às provas de cada caso. 
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g. Comparação com a literatura 
 
Nesse passo, a literatura foi examinada pela comparação de semelhanças e 
discrepâncias, à luz das análises realizadas nos casos. Isso levou a uma maior validade interna 
e um nível conceitual mais alto dos resultados. 
h. Fechamento 
 
Por fim, as principais conclusões apresentadas nesse estudo foram identificadas. Para o 
fechamento, Eisenhardt (1989) considera dois pontos-chave: quando parar de adicionar casos 
à pesquisa e quando parar de comparar a teoria e os dados coletados. O autor sugere que 4 a 
10 é um bom número de casos. Também é necessário considerar a saturação da teoria, ou seja, 
quando o processo iterativo gera melhorias incrementais mínimas na teoria gerada pela 
pesquisa. 
Nessa pesquisa, seis casos foram analisados, com tantos detalhes quanto possível em 
cada caso, como mostrado abaixo. 
4 ANÁLISE DOS RESULTADOS DE PESQUISA 
 
Os resultados da pesquisa sobre as seis empresas brasileiras mais significativas mostram 
que os mercados de baixa renda apresentam uma oportunidade para empresas brasileiras 
atuarem, mas também envolvem grandes desafios. Esses resultados estão em conformidade 
com as observações por Kirkbride & Ward (2001) que afirmam que esses mercados 
apresentam uma variedade de problemas para empresas, tal como restrições legais e políticas, 
dificuldades para obter informações de mercado, altos custos de transporte devido à 
infraestrutura deficiente, e os canais de distribuição complicados movidos por  
relacionamentos locais. De acordo com os autores, um erro comum é a avaliação da natureza  
e tamanho desses mercados, porque na prática elas são muitas vezes menores que as 
estimativas iniciais das empresas e os concorrentes locais provaram ser mais agressivos do 
que o esperado. 
Os motivos para buscar o mercado internacional de bens de baixa renda são 
principalmente aumentos nas vendas e faturamento objetivando um crescimento de longo 
prazo. Não há interesse em simplesmente se beneficiar de oportunidades de curto prazo, o que 
pode até prejudicar a marca. As empresas buscam negócios lucrativos a longo prazo que são 
sustentáveis. Elas também buscam uma economia de escala quando consideram a capacidade 
das  plantas  de  produção.  Nenhuma  empresa  informou  ter  desenvolvido  operações      em 
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mercados de baixa renda para construir uma plataforma de produção com custos mais baixos 
de modo a atuar em outros mercados. 
Nenhuma empresa informou ter desenvolvido operações no mercado internacional de 
bens de baixa renda simplesmente devido a necessidades operacionais, conforme definido por 
Ansoff (1984). A mão de obra barata não é o recurso mais procurado por empresas, porque a 
mão de obra brasileira e custos de fabricação são relativamente baratos e competitivos, 
confirmando dados apresentados por Cyrino & Barcellos (2006), que postulam que casos de 
empresas brasileiras se tornarem internacionais para obter mão de obra barata são raros. 
Por outro lado, as empresas estão preocupadas com dar exposição à marca no nível 
internacional, ao operar em mercados tradicionais (como O Boticário nos EUA, Natura na 
França e Havaianas na Europa, Austrália e nos EUA), de modo que possam competir de 
maneira mais bem-sucedida em mercados de baixa renda. Construir o valor da marca através 
da exposição e validação internacional é muitas vezes citado como o motivo para entrar no 
mercado internacional. 
Mesmo em mercados de baixa renda, as marcas são importantes e extremamente 
valiosas. Essa vantagem competitiva pode ser atingida através de investimentos na construção 
de marcas, ou através da aquisição de marcas populares locais já conhecidas dos 
consumidores, como é o caso com a AmBev. Esse é um fator muito relevante porque os 
consumidores de baixa renda de bens populares também têm reconhecimento da marca, de 
acordo com Prahalad (2005). Ao analisar os sucessos das empresas nos mercados emergentes, 
Marinov & Marinova (2000) identificaram que parte da vantagem competitiva surge da 
reputação de que as marcas desfrutam. 
As empresas brasileiras interessadas em atuar em mercados de baixa renda devem 
considerar a sustentabilidade dos mercados internacionais e se a empresa pode atuar neles em 
longo prazo. Se a operação internacional fracassar, as perdas podem ser mais do que apenas 
financeiras. O fracasso também pode manchar a imagem da empresa em outros mercados 
internacionais e no Brasil. 
Quando perguntadas sobre os mercados de baixa renda com o mais alto potencial para 
suas empresas, os executivos das empresas brasileiras analisadas destacaram a Rússia, Índia e 
China. No entanto, com a exceção da Embraco e Perdigão, que atuam na China e Rússia, 
todas as empresas informaram que atuar nesses mercados apresenta grandes desafios. Vale    a 
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pena lembrar que tanto a Embraco quanto a Perdigão não fazem vendas diretas aos 
consumidores finais. 
Os executivos declararam que a Rússia tem um alto nível de corrupção, nenhuma 
transparência nos negócios e uma população com baixo poder de compra, o que torna muito 
difícil a concorrência com os produtos locais. É um mercado com uma forte expansão que 
ainda é relativamente incipiente. Na China, as regras de mercado protecionistas prejudicam a 
entrada de produtos, enquanto que a supremacia das marcas globais e a baixa renda disponível 
apresentam problemas, assim como a concorrência doméstica muito forte que fabrica  
produtos muito baratos localmente. Na Índia, a cultura, os hábitos de consumo e os tipos de 
produtos demandados são muito diferentes, o que prejudica a entrada das empresas. O baixo 
nível de renda e a concorrência local, assim como as leis protecionistas, tornam o desempenho 
na Índia muito difícil para as empresas brasileiras. 
Os resultados dessa pesquisa estão em conformidade com os dados encontrados por 
Cardoso (2005), que identificou que o grupo de países composto por China, Índia e Rússia, 
juntamente com Indonésia e Tailândia, possuem uma grande distância geográfica e cultural do 
Brasil, os mercados internos e a distância cultural e administrativa. Esses países não partilham 
características culturais e administrativas com o Brasil e isso tem um grande impacto sobre os 
custos dos produtos por causa dos altos custos de transporte e seguro. A maneira para essas 
empresas abastecerem esses mercados é através da produção local – como a Embraco já faz 
através de uma fábrica em Pequim. 
Outra questão levantada pelos executivos tem a ver com a forte concorrência local 
nesses mercados, que apresentou desafios para as empresas brasileiras e outras empresas 
internacionais. De acordo com Khanna e Palepu (2006), as empresas estrangeiras muitas  
vezes hesitam em adaptar seus produtos, serviços e comunicações para atender a preferências 
locais, principalmente porque as oportunidades nesses países tendem a ser tanto modestas 
quanto arriscadas. Por outro lado, as empresas locais não enfrentam as mesmas limitações, 
porque elas atuam em poucos mercados e, quando melhoram a qualidade de seus produtos ou 
serviços, conseguem abastecer os consumidores domésticos tão bem ou melhor que as firmas 
estrangeiras. 
Os resultados demonstram que as empresas sustentam um crescimento lucrativo nos 
mercados latino-americanos. O Boticário e a Perdigão também abastecem com sucesso países 
africanos e do Oriente Médio, que oferecem um excelente potencial de mercado para  
empresas brasileiras. 
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Como observado por Cardoso (2005), o grupo latino-americano de mercados de baixa 
renda para bens populares, compreendido por Argentina, Colômbia, México, Chile, Peru, 
Paraguai, Venezuela, Uruguai e Bolívia tem uma grande proximidade cultural e geográfica 
com o Brasil. Os países do MERCOSUL também têm uma proximidade administrativa. Essa 
proximidade cultural e geográfica torna esses mercados receptivos para os produtos 
brasileiros, que, além disso, são muitas vezes considerados como sendo de melhor qualidade 
do que aqueles produzidos localmente. Como também foi observado por Cardoso (2005), há 
uma distância cultural e geográfica maior entre o Brasil e Turquia, Argélia, Arábia Saudita e 
Irã. No entanto, embora esse grupo de países tenha semelhanças internas, isso exige 
modificações nos modelos de negócios, produtos, comercialização e outras variáveis. É um 
grande grupo, que pode permitir que empresas brasileiras construam economias de escala 
grandes o bastante para fazer quaisquer alterações necessárias aos produtos, para que possam 
ser vendidos nos mercados de baixa renda. É assim que a Perdigão e O Boticário têm operado 
nesses mercados. 
Portanto conclui-se que grandes mercados populares como a Rússia, Índia e China 
representam enormes desafios para as empresas brasileiras, assim como empresas de países 
desenvolvidos, como detalhado na literatura. Por causa das dificuldades que as empresas 
brasileiras enfrentam para entrar nesses mercados, idealmente, a melhor maneira seria 
abastecê-los através de operações ou parcerias locais. É mais difícil atender às necessidade 
dos consumidores finais nesses mercados, enquanto que os mercados latino-americanos, 
africanos e do Oriente Médio representam um potencial interessante para investimentos de 
empresas brasileiras, e principalmente aqueles que não têm operações de produção globais. 
Esses resultados foram baseados no desempenho de seis grandes empresas brasileiras, 
com um histórico de desempenho internacional de sucesso através de operações comerciais ou 
de produção. Mas esses resultados se tornam ainda mais significativos se empresas brasileiras 
pequenas e médias que fabricam e comercializam produtos populares para mercados de baixa 
renda são levados em consideração. Tais desafios fariam o desempenho lucrativo dessas 
pequenas ou médias empresas inviável no nível internacional, em mercados como China,  
Índia e Rússia, devido à falta de escala adequada, custos relativamente altos e concorrência 
local. Mas as empresas brasileiras desse porte deveriam considerar operar na América Latina, 
África e Oriente Médio. 
Todas as empresas analisadas tomam fatores tradicionais em conta quando escolhem 
seus mercados: potencial de mercado, PIB, renda e tamanho da população.  A concorrência   e 
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fatores culturais também são relevantes, assim como estabilidade política e econômica, 
ambientes institucionais e transparência do governo local. 
Esses resultados significam que, quando se consideram seus desempenhos nos mercados 
populares, as empresas brasileiras precisam analisar cuidadosamente cada uma dessas 
variáveis, assim como os hábitos de consumo e fatores culturais. As últimas duas variáveis  
são especialmente relevantes porque, embora um mercado possa apresentar condições de 
renda semelhantes, os hábitos culturais e de consumo podem ser tão diferentes de modo a 
inibir o desempenho das empresas brasileiras. Um bom exemplo é o caso da Embraco na 
Índia, em que geladeiras são usadas por uma parte pequena da população para produção de 
gelo, não para preservar alimentos. 
Todas as empresas analisadas nesse estudo até algum grau atuam no segmento de baixa 
renda tanto no Brasil quanto globalmente, embora nenhuma delas atue exclusivamente nesse 
segmento, seja no Brasil ou internacionalmente. Todas as empresas atuam com uma mistura, 
um mix de produtos, que permitem abastecer as classes média e pobre no mercado popular de 
baixa renda global com os produtos mais simples e baratos de suas linhas. O Boticário, 
Natura, Perdigão, Havaianas e AmBev também atendem as classes de alta renda nos 
mercados tradicionais, em que posicionam suas marcas e outros produtos premium, com uma 
linha mais sofisticada e cara. A Tabela 1 abaixo mostra os mercados atendidos por diferentes 
empresas no estudo (incluindo mercados de bens populares e mercados tradicionais). 
Tabela 1 - Gráfico de Comparação de Empresas no Estudo: Mercados Atendidos e Método de Operação 
 
Empresas no Estudo Atuação no Mercado de 
Bens Populares com 
Grande Potencial para 
Empresas Brasileiras 
Atuação em Mercados 
Tradicionais 
Atuação em Outros 
Mercados 
Natura Operações com vendas Lojas na França  
 diretas no Chile,   
Cosméticos e perfumes 
Argentina, Peru, Bolívia e  
- 
 Cidade do México   
O Boticário Lojas franqueadas na Lojas franqueadas nos Egito, Cabo Verde, 
 Arábia Saudita, Paraguai, EUA, Japão, Austrália e Suriname, Nicarágua, El 
Cosméticos e perfumes 
Peru, Uruguai, Colômbia, Portugal Salvador, Moçambique, 
 Venezuela, África do Sul  Angola e os Emirados 
   Árabes Unidos 
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AmBev 
Bebidas 
Cervejarias (produção e 
distribuição) na Argentina, 
Uruguai, Paraguai, 
Bolívia, Venezuela, Peru 
Cervejarias (produção e 
distribuição) no Canadá 
Cervejarias (produção e 
distribuição) no Equador, 
República Dominicana, 
Guatemala, Nicarágua e El 
Salvador 
Embraco 
 
Maquinário e 
compressores de 
geladeira 
Fábrica na China Fábrica na Itália 
Escritório nos EUA 
Fábrica na Eslováquia 
Perdigão 
Alimentos 
Escritórios no Oriente 
Médio (EAU) e Rússia 
Escritórios no Japão, 
França, Holanda e Reino 
Unido 
 
Centro de distribuição na 
Holanda. 
 
Alpargatas–Havaianas 
sandálias de borracha 
Escritórios na Colômbia, 
Venezuela, Argentina, 
Bolívia, Paraguai 
Escritórios nos Estados 
Unidos, Austrália, França, 
Itália e Espanha 
Exporta para 70 países 
Fonte: Preparado pelos autores através da coleta de dados principais e secundários 
 
O desempenho em mercados de alta renda é importante para gerenciar marcas de 
produtos e tem um impacto positivo nas vendas no Brasil e em mercados globais de baixa 
renda. Já que os consumidores de baixa renda valorizam a marca, como já vimos, o 
desempenho nos mercados de alta renda reforça o componente aspiracional de um produto e 
cria um círculo virtuoso, fortalecendo a marca para que ela possa competir com os produtos 
locais. Mas os produtos locais são muitas vezes mais acessíveis, o que torna difícil para as 
empresas brasileiras competir apenas com base no preço em alguns mercados de baixa renda. 
4.1 Dimensões estratégicas críticas 
 
Com base na análise dos casos, é possível apresentar as dimensões estratégicas críticas 
para empresas brasileiras nos mercados populares. 
As empresas devem praticar uma política de preços em conformidade com a estratégia 
da empresa, mas adaptada aos mercados locais. No geral, os preços fixados pelas empresas  
são mais baixos nos mercados globais de baixa renda do que nos mercados tradicionais e são 
definidos  com  o  apoio  de  um  parceiro  local,  ou  de  executivos  locais  trabalhando    nas 
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subsidiárias. Nos mercados chinês, indiano e russo, os preços fixados pelos concorrentes  
locais são tão baixos de modo a prejudicar o desempenho das empresas brasileiras, 
especialmente quando não há produção local. 
Fortalecer a marca é muito importante para os produtores brasileiros, considerando o 
mercado internacional. Isso permite que elas compitam na categoria de produtos global, e não 
só com os produtores locais, quando competem exclusivamente no preço. Além disso, as 
empresas evitam a concorrência no mercado informal, que, de acordo com De Soto (2000), é 
muito forte nesses territórios. A marca também é importante para intensificar o caráter 
aspiracional dos produtos, reforçando as vendas não apenas nos mercados internacionais, mas 
também nos mercados populares, que são altamente influenciados pelos mercados de alta 
renda. 
A comunicação local é importante, e as empresas precisam adaptar suas comunicações 
aos mercados locais, a um grau que depende da empresa e do setor de desempenho. Nos 
mercados internacionais de baixa renda, educar os clientes também pode ser necessário para 
ajudar a disseminar os produtos através do incentivo à experimentação e mudanças de hábito 
nos consumidores. A comunicação com o canal de distribuição, que pode aproximar produtos 
e clientes, também é importante nos mercados de baixa renda. Os consumidores pobres e até 
de classe média nos mercados globais muitas vezes não têm acesso aos grandes centros de 
compras das grandes cidades, daí a necessidade para comunicações próximas aos 
consumidores, tal como pontos de venda de varejo ou vendas diretas. A comunicação com 
parceiros locais ou executivos também desempenha um papel fundamental na educação da 
empresa sobre os hábitos de consumo local e fornecer as informações necessárias para ela se 
adaptar. 
Nos mercados de baixa renda, as empresas precisam ser capazes de distribuir seus 
produtos de uma maneira capilar, porque nesses mercados eles muitas vezes precisam  
entregar os produtos aos consumidores finais em locais distantes, talvez com difícil acesso, ao 
contrário dos mercados tradicionais em que a distribuição é mais concentrada. As empresas 
que vendem diretamente para os consumidores finais podem usar parceiros internacionais  
para colocar seus produtos no mercado, usam um sistema de venda direta, ou seu próprio 
sistema de distribuição. Esse último caso é apropriado quando uma empresa já tem uma 
operação de produção no país. As empresas brasileiras têm um bom entendimento disso, 
porque já precisam abastecer mercados de baixa renda no Brasil e desenvolveram   estratégias 
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eficientes para distribuir seus produtos em regiões mais difíceis e pobres do país, em que o 
acesso é muito limitado. 
Com relação aos produtos, as empresas que operam em mercados de baixa renda 
precisam oferecer produtos mais básicos e simples do que aqueles oferecidos nos mercados 
desenvolvidos, que são mais sofisticados e diferenciados, com produtos premium mais 
apropriados para seus perfis de consumidor. Os mercados sofisticados precisam de uma 
mistura de produtos mais sofisticada e diferenciada, enquanto que os mercados de baixa renda 
exigem uma linha de produtos mais barata para acessar uma população de baixa renda. Esse 
modelo está em conformidade com o design de negócios da pirâmide de produtos proposta  
por Slywotzky & Morrison (1998), no nível internacional, e também com a conclusão por 
Wright & Cardoso (2000), que esse modelo de pirâmide de produtos desempenha um papel 
estratégico para ajudar a empresa a atender as necessidades de diferentes consumidores com 
diferentes níveis de renda. 
Vale a pena enfatizar que é difícil para as empresas brasileiras trabalhando com bens de 
consumo desenvolver produtos específicos para mercados populares – isso é devido em parte 
ao componente cultural em cada mercado porque o desempenho internacional das empresas 
brasileiras não atinge uma escala que justificaria o investimento. No entanto, as empresas 
brasileiras conseguem se adaptar de forma que lhes permitem atender às necessidades de 
mercados internacionais. As maiores modificações são feitas para satisfazer os consumidores 
nos mercados de alta renda, que possuem características muito diferentes. Como as empresas 
já abastecem mercados de baixa renda no Brasil, elas têm uma mistura de produtos adequada 
para também abastecer mercados internacionais de baixa renda, sem a necessidade de grandes 
adaptações. 
A inovação do produto é importante para as empresas estudadas, que busca incorporar 
inovações que podem ser oferecidas tanto no Brasil quanto internacionalmente. Adaptações 
específicas não são possíveis porque a escala é insuficiente. É interessante observar que a 
teoria proposta por London & Hart (2004), que afirma que a participação dos parceiros locais 
é necessária quando se inova o conteúdo do design de novos produtos para mercados de baixa 
renda, não se aplica totalmente às empresas brasileiras. Pelo contrário, muitas das adaptações 
e inovações feitas nos produtos brasileiros tinham o objetivo de abastecer mercados 
tradicionais, e demonstraram que os produtos brasileiros são adequados para atender  
mercados de baixa renda desde que uma mistura de produtos adequada seja oferecida, mesmo 
que essa mistura de produtos inclua praticamente os mesmos tipos de produtos vendidos no 
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Brasil. No caso de produtos com mais conteúdo tecnológico, a consideração argumentada por 
Prahalad (2005), que soluções híbridas precisam ser desenvolvidas usando tecnologia 
avançada em uma infraestrutura limitada, provou ser verdade. 
As inovações de processo são importantes para empresas operando em mercados de 
baixa renda porque elas permitem que as empresas gradualmente reduzam seus custos para 
concorrer em mercados em que os preços são mais baixos. Evidentemente, uma redução nos 
custos que inclui custos de produção é importante para a competitividade de empresas 
operando em mercados de baixa renda. Os preços nesses mercados são mais baixos – e 
consequentemente a empresa precisa reduzir custos para atingir resultados sustentáveis. Por 
outro lado, esses custos são também muito importantes para a empresa para competir nos 
mercados tradicionais, que são extremamente competitivos. Todas as empresas analisadas 
fizeram inovações em seus processos para reduzir os custos em suas sedes brasileiras e 
transferiram o conhecimento para outras unidades de produção, não apenas para conquistar 
mercados populares, mas também para manter a competitividade nos mercados tradicionais. 
Não há uma só porta de entrada melhor adequada para mercados internacionais de 
baixa renda, porque tanto depende do tipo de produto, oportunidades, condições de mercado 
local, e o grau de internacionalização da empresa. É mais importante que a empresa tenha um 
conhecimento profundo do mercado, através de um parceiro de investimento ou executivos 
locais trabalhando em subsidiárias comerciais, ou através de aquisições ou joint ventures. 
Além disso, porque nos mercados de baixa renda os dados são incompletos e as informações 
não estão facilmente disponíveis, as parcerias que permitem acesso às informações de 
mercado são importantes para o sucesso das empresas. Vale a pena enfatizar que no caso das 
empresas brasileiras, essa tendência também é relevante para seu desempenho nos mercados 
tradicionais. No caso dos mercados chinês, russo e indiano, onde há uma grande distância 
cultural e geográfica do Brasil e a concorrência local é muito forte, o melhor meio de entrada 
é através de uma operação de produção local, que deve ser cuidadosamente avaliada pelas 
empresas, porque esses mercados representam grandes riscos. 
Com base no conjunto de análises realizadas, é possível organizar as variáveis críticas 
na Figura 1 abaixo: 
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Figura 1 – Variáveis de internacionalização para entrar em mercados de baixa renda 
Fonte: Criada pelos autores 
 
4.2 Conclusões e estudos futuros 
As dimensões analisadas nos casos são importantes para a maneira como o modelo de 
desempenho para empresas brasileiras em mercados populares internacionais é composto, 
como apresentado no item anterior. É, no entanto, importante destacar algumas dimensões 
estratégicas que são críticas para o sucesso: 
a. A importância do conhecimento e acesso aos mercados locais (através de parcerias, 
lideranças locais, estruturas de empresa ou aquisição de firmas locais); 
b. A importância da gestão de marca nos mercados internacionais, incluindo o impacto 
potencial no mercado brasileiro, significa que é essencial posicionar a marca de uma 
maneira positiva não apenas nos mercados tradicionais, mas também nos mercados 
internacionais de baixa renda. Os valores de marca aspiracional podem ajudar isso; 
c. A importância de uma mistura de produtos de qualidade, capaz de abastecer mercados de 
baixa renda e tradicionais de acordo com as necessidades de consumo e recursos 
disponíveis, e oferecer produtos mais simples e baratos para mercados de baixa renda. Em 
comparação  com  as  empresas  multinacionais,  que  de  acordo  com  Prahalad     (2005) 
Conhecimento desenvolvido no Brasil: produtos e mistura adequada para o mercado e intervalo de renda. A força e 
capilaridade dos canais de distribuição onde a infraestrutura é precária; processos de produção melhorados e projetos de 
redução de custo para ganhar competitividade. Tanto o conhecimento técnico quanto o empírico são relevantes para formatar 
um modelo estruturado de transferência de conhecimento. 
Mercado 
Internacional 
Motivos para 
internacionali 
zação nos 
mercados 
B.O.P. 
- Aumento nas 
Vendas 
- Vendas e 
lucratividade 
- Estratégia de 
longo prazo 
- Evitar 
explorar 
apenas 
oportunidades 
esporádica, de 
curto prazo ou 
meramente 
operacionais. 
Opções de segmentos e 
mercados 
- Examinar outros fatores 
além de renda e potencial. 
- A Rússia, Índia e China 
são grandes desafios. 
Melhor tratados por firmas 
em estágios avançados de 
desenvolvimento de 
negócios e o mundo 
business-to-business. 
- A América Latina, África e 
Oriente Médio são mercado 
potenciais interessantes 
para bens de consumo 
brasileiros. 
- Explorar a possibilidade 
de ingressar nos mercados 
tradicionais. 
- Principais  focos: 
segmento de baixa renda 
em mercados emergentes e 
segmento de alta renda em 
mercados tradicionais. 
Estratégia para explorar 
mercados B.O.P. 
- Preços mais baixos 
- Comunicações com canais 
de distribuição e promoção de 
experimentação 
- Gestão de marca 
- Rede de distribuição 
eficiente, capilar, de baixo 
custo 
- Mistura de produto: opções 
bem simples e baratas 
(produtos sofisticados em 
mercados tradicionais – 
pirâmide de produtos) 
- Poucas mudanças de 
produtos em B.O.P. 
Mercados (inovações de 
produto em mercados 
tradicionais) 
- Inovações de processo para 
reduzir custos 
- Parcerias locais ou 
executivos locais para 
acessar o mercado e obter 
informações 
- Relacionamentos de longo 
prazo com stakeholders 
- Fabricar localmente na 
Índia, China e Rússia. 
Resultado 
- Valorização da 
marca E 
fortalecimento do 
aspecto 
operacional 
- 
Sustentabilidade 
de modelo de 
negócios 
- Competitividade 
Aprimorada no 
nível 
internacional e no 
Brasil 
- Fortalecimento 
da Cultura e 
Valores da empresa 
Empresas 
brasileiras 
Conhecimento adquirido em mercados locais: estratégia de construção de marcas; inovações de portfólio 
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precisam inovar produtos para abastecer mercados populares, as empresas brasileiras já 
têm uma mistura adequada. A qualidade é valorizada por consumidores de baixa renda, 
conforme detalhado por Giovinazzo (2003) e Prahalad (2005), e portanto ela deve ser uma 
preocupação constante para as empresas; 
d. Inovações em produtos e processos, dirigido para manter a competitividade da empresa, 
reduzindo custos de produção (relevantes para o desempenho nos mercados de baixa  
renda e competitividade em mercados tradicionais, em que a concorrência é muito forte); 
e. A existência de um modelo de negócios bem definido que é sustentável com o tempo, com 
planejamento a longo prazo e claras estratégias de internacionalização em conformidade 
com a estratégia da empresa; 
f. Aprimoramento de relacionamentos de longo prazo com stakeholders, de clientes para 
parceiros e investidores, no nível internacional, porque muito do sucesso internacional, 
especialmente nos mercados de baixa renda, depende dos relacionamentos para fornecer 
informações a respeito e acesso aos consumidores; 
g. O fortalecimento da cultura da empresa e valores para uma internacionalização de  
sucesso, principalmente quando a empresa está se dirigindo mais para os estágios 
avançados da internacionalização, sem perder de vista os objetivos estratégicos. 
As dimensões estratégicas críticas apresentadas nesse trabalho foram identificadas ao 
integrar a teoria sobre o tópico e a análise estruturada das variáveis selecionadas a partir das 
entrevistas com grandes empresas brasileiras que atuam com sucesso nos mercados de baixa 
renda no Brasil e internacionalmente. Os principais elementos estratégicos para uma empresa 
atuar com sucesso em mercados internacionais de baixa renda foram destacados. Obviamente, 
a aplicação dessas dimensões vai variar dependendo do tamanho da empresa, recursos de 
investimento disponíveis, tipo de produto ou serviço comercializado e também o nível de 
internacionalização dentro da empresa. No entanto, acreditamos que é adequado para uma 
primeira análise por empresas, desde que as exceções sejam feitas com relação a algumas 
variáveis, em uma base caso a caso. 
Apesar das limitações teóricas e metodológicas, esse estudo também se mostrou útil 
como um primeiro passo para estudiosos buscando um melhor entendimento da 
internacionalização das empresas brasileiras em mercados de baixa renda. Isso também ajuda 
as empresas a pensarem sobre essa questão em uma maneira mais estruturada, com elementos 
organizados, que embora não seja completo, oferece uma análise inicial das opções para a 
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internacionalização bem-sucedida nesses mercados de uma maneira lucrativa e com 
sustentabilidade em longo prazo. 
Embora esse estudo tenha considerado uma vasta quantidade de literatura que existe 
sobre o assunto da internacionalização da empresa, o tema da internacionalização em 
mercados de baixa renda ainda é recente. Portanto, a literatura disponível foi usada na 
ausência de uma alternativa mais precisa. A própria definição de mercados internacionais de 
baixa renda ainda não foi consolidada, então uma análise mais profunda dos conceitos foi 
exigida. 
Apesar do fato de que as várias metodologias de caso usadas nesse trabalho não 
permitem generalizar os resultados, elas provaram ser eficientes para a finalidade dessa 
pesquisa e em propor um modelo teórico. Vale a pena destacar que todas as etapas do 
protocolo de pesquisa foram seguidas de uma maneira estruturada, ao usar uma coleta de 
dados principal e secundária, análise longitudinal de casos, análises cruzadas, princípios da 
teoria fundamentada, identificação das sutilezas do caso (que a primeira vista não parece 
oferecer informações diferenciadas sobre o tópico) e comparação com o arcabouço teórico, de 
modo a identificar as dimensões estratégicas apresentadas. 
Uma interessante análise futura seria uma comparação entre as empresas brasileiras e 
empresas de outros países operando em mercados globais de baixa renda, e um estudo 
comparativo, de modo a verificar se essas dimensões são válidas apenas para empresas 
brasileiras ou se também são válidas para empresas abastecendo mercados de baixa renda em 
seus países respectivos, porque a teoria atual muitas vezes se concentra nos casos de empresas 
multinacionais em mercados desenvolvidos. Outra sugestão seria a de aplicar as dimensões 
críticas para todas as empresas abastecendo o mercado de baixa renda no Brasil, 
independentemente de tamanho e setor, configurando, portanto, um estudo de uma natureza 
quantitativa, objetivando testar as hipóteses que esse trabalho propõe. 
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